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I. INTRODUCCIÓN 
 
En el mundo globalizado en el que vivimos hoy en día, cada vez toma 
mayor relevancia las tecnologías de la información (TI) en las 
organizaciones como herramienta competitiva. Chile no está ajeno a esta 
realidad, por lo cual cada vez más las empresas aumentan su inversión 
en TI, para no perder posicionamiento en un mercado cada vez más 
exigente. Es el caso de “Seguros Falabella”, empresa que nació bajo el 
alero de “Falabella”, una de las empresas más importantes de la 
industria del “retail” a nivel regional, que comenzó como una pequeña 
corredora de seguros y que ha experimentado un alto crecimiento en los 
últimos años, debido a lo anterior requiere actualizar su arquitectura de 
software actual, que está fuertemente acoplada1, por una arquitectura 
orientada a servicios2 (SOA), que le permita tener un crecimiento 
sostenido en el tiempo. 
 
Inicialmente la venta de seguros era a través de un sólo sistema y de 
manera presencial solamente. Con el paso del tiempo surgió la 
necesidad/oportunidad de abrir nuevos canales de ventas, primero a 
través de internet y hoy en día a través de dispositivos móviles. Debido a 
que en su momento no existía una arquitectura3 de servicios bien 
definida que se pudiera reutilizar, se optó por crear una nueva, para 
cada canal de ventas que saliera al mercado. Esto trajo como 
consecuencia un incremento permanente en los costos  de 
                                       
1 En una arquitectura fuertemente acoplada, los distintos componentes de una 
aplicación están fuertemente unidos unos con otros. 
2 Desde el punto de vista SOA, el término servicio ha sido utilizado tradicionalmente 
para describir una función de negocio auto-contenida, con una interfaz bien definida y 
estable y que recibe requerimientos de sus clientes. 
3 La arquitectura del software es el diseño de más alto nivel de la estructura de un 
sistema. 
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implementación/modificación del software relacionado a la 
implementación de reglas de negocio, ya que tales desarrollos ahora se 
tienen replicar por canal, los cuales son necesarios de hacer 
periódicamente debido a lo dinámico del negocio. Por esta razón se 
propone evaluar la posibilidad de cambiar la arquitectura de software 
actual, por una arquitectura orientada  a servicios. 
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1.1. Importancia de resolver el problema 
 
Debido a la serie de problemáticas que se tienen hoy en día por el fuerte 
acoplamiento de las aplicaciones existentes, es importante realizar este 
proyecto por las siguientes razones:  
 
La lógica de negocio común para todos los canales está replicada por 
canal, lo que trae como consecuencia un alto costo de las mantenciones, 
ya que éstas se tienen que abordar por separado (por canal de venta). 
Además sube demasiado el costo de abrir un nuevo canal, como por 
ejemplo, la venta en terreno fuera de la red de Falabella a través de 
dispositivos móviles, ya que al no existir una capa de servicios única 
para desarrollar este nuevo sistema, se tendrían que replicar y adaptar 
los servicios existentes. 
 
Hoy en día es demasiado costosa y cada vez más necesaria la 
comunicación en línea con empresas e instituciones externas, como por 
ejemplo una compañía de seguros, debido a esto es que se ha 
popularizado tanto el uso de servicios web (WS) como tecnología, al 
tener una arquitectura orientada a servicios se facilitaría mucho la 
integración entre Seguros Falabella y una entidad externa, ya que los 
servicios web son una tecnología muy recomendable para implementar 
SOA. 
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1.2. Breve discusión bibliográfica 
 
Con solo leer el título de este trabajo, el lector podría pensar que la 
elección de la tecnología ya está tomada y que ya no hay nada más que 
discutir, pero no hay nada más alejado que eso: “SOA no es una 
tecnología, SOA es una filosofía de diseño independiente de cualquier 
proveedor, producto, tecnología o industria”. (Linthicum, 2006).  
 
Con el paso del tiempo los modelos de desarrollo de software han ido 
evolucionando a partir de tecnologías preexistentes, de la programación 
estructurada, se pasó a la orientada a objetos, luego a la basada en 
componentes, que en momento de mayor auge impulsó  a algunos 
arquitectos como Paul Clements, a afirmar que: “la arquitectura de 
software promovía un modelo que debía ser más de integración de 
componentes pre-programados que de programación” (Clements, 1996), y 
en la actualidad han aparecido los modelos orientados a servicios. 
 
Para Martín Salvadori, Coordinador de Arquitectura de Snoop 
Consulting: “SOA es un estilo arquitectónico que propone modelar toda la 
empresa, como una colección de servicios expuestos en la red, y cambiar 
la manera en que se concibe la arquitectura, no de un sistema o 
aplicación aislado, sino de la empresa como un todo”. (Salvadori, 2007) 
 
Para Carlos Miranda, gerente de división de In Motion, el beneficio clave 
de SOA es la reutilización, porque según afirma: "Las empresas están 
analizando cómo se las arreglan para utilizar activos de software; incluso 
contra la tendencia de los distintos departamentos de una compañía, que 
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siempre quieren desarrollar aplicaciones desde cero". (Revista Gerencia, 
2010) 
 
Oscar Mauricio Solares, WebSphere Sales Specialty Software Group de 
IBM, coincide en que el factor reutilización es el elemento más 
importante de SOA. "Y reutilización no sólo de los nuevos activos que se 
van generando, sino también de aplicativos legados, que ya existían. SOA 
no plantea como requisito echar la arquitectura antigua por la ‘ventana’ y 
construir de cero una nueva, sino, al contrario, que reutilicemos todo lo 
que sea posible". (Revista Gerencia, 2010) 
 
Otro factor clave de una arquitectura orientada a servicios es la 
flexibilidad en función del negocio, enfocada a resolver los problemas y 
dificultades que enfrentan las compañías. En opinión de José Ignacio 
Barba, Sales Executive Chile de Red Hat, "SOA aporta al ‘time to market’ 
y a la generación de ventajas competitivas, junto con proveer de una 
necesaria interoperabilidad e interoperación, para un mejor servicio". 
(Revista Gerencia, 2010) 
 
Una empresa que adopta SOA puede ser testigo de un cambio radical 
dentro de su organización, ya que según Alberto Brito, Gerente General 
de SENTRA. "Gracias a este cambio es posible aumentar la productividad 
en el área de tecnología y hacer más competitivo el negocio, aportando un 
alto nivel de visibilidad en los procesos". (Revista Gerencia, 2010) 
 
Para Juan Carlos Barroux, Gerente General de Le Conseil, “antes de 
poner en marcha esta estrategia es necesario alinear las TI a los negocios, 
a través de gerentes de tecnología que entiendan cuáles son los objetivos 
de la compañía y que trabajen en función de ellos. Luego, se requiere 
 11 
 
implementar una plataforma de BPM y posteriormente desarrollar una 
arquitectura SOA". (Revista Gerencia, 2010) 
 
La estrategia de tener un roadmap de SOA, es muy relevante para el 
éxito en la implantación de una arquitectura de este tipo, ya que según 
Alberto Brito "Primero es necesario construir los servicios y después 
orquestarlos de acuerdo a las aplicaciones utilizadas. Un modelo consiste 
en tomar el ‘core’ y llevarlo a una plataforma de servicios, de manera de 
administrarlo y controlarlo". (Revista Gerencia, 2010) 
 
En opinión de Patricio Morales, “Tener en cuenta el objetivo del negocio 
en el desarrollo de SOA y proyectarlo con una visión de largo plazo es 
imprescindible. Aunque el ‘time to market’ tiene mucha importancia es 
necesario administrar el crecimiento de servicios y procesos junto con su 
visibilidad a través del tiempo". (Revista Gerencia, 2010)  
 
Para Julio César Alcubilla, no todo lo que brilla es oro, ya que según su 
opinión SOA también tiene desventajas, “En primer lugar SOA requiere 
un cambio en las organizaciones, un alto esfuerzo. No siendo sencillo, 
para la mayoría de las organizaciones adoptar SOA” y “La velocidad de 
intercambio de información entre cada servicio es más lenta comparada 
con una conexión directa”. (Alcubilla, 2007) 
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1.3. Contribución del trabajo 
 
Mejorar los procesos operativos es sumamente importante para mejorar 
la productividad dentro de una organización, pero algunas veces no se 
les da la importancia que se requiere. Esto se debe a muchas razones 
entre las que se destacan: 
 
 A que el foco de atención está puesto en el día a día. Si bien hay 
consensos de cómo se podrían mejorar los procesos operativos, a 
opinión personal creo que cuesta que nazcan liderazgos que lleven 
a cabo estas iniciativas, debido a que hay un dejo de conformismo 
en el cómo funcionan las cosas actualmente, “¿Para qué cambiar 
algo que ya funciona?”. 
 
 Las mejoras de los procesos operativos no son tan fáciles de 
explicar, ya que no son visibles a simple vista (de cara al cliente 
final) es decir no se venden por sí mismas, por lo tanto hay que 
realizar un mayor esfuerzo para explicar la importancia de 
realizarlas y conseguir el financiamiento necesario (sponsor). 
 
La importancia de realizar este trabajo, es poner en el tapete de la 
discusión, la evaluación de cambiar la arquitectura de software actual 
por una arquitectura orientada a servicios. En él se consideraran los 
aspectos que plantea la literatura, se analizarán las ventajas y 
desventajas de implementarla y se entregará una propuesta de solución 
orientada a servicios para un proyecto piloto. Este proyecto consistirá en 
la integración en línea con las compañías de seguros, los procesos de 
tarificación, carga de ventas y emisión de póliza.  
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1.4. Objetivo general 
Proponer una arquitectura orientada a servicios, para integrar en línea 
con las compañías de seguros, los procesos de tarificación, carga de 
ventas y emisión de póliza. 
 
 
1.4.1. Objetivos específicos 
 Descripción la situación actual de los procesos. 
 Descripción de la situación mejorada y especificar sus beneficios. 
 Proponer una solución orientada a servicios para la problemática 
planteada. 
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1.5. Organización y presentación de este trabajo 
 
Este trabajo se estructurará de la siguiente manera: 
 
En el capítulo 1 se dará un contexto global identificando las principales 
problemáticas y la importancia de poder resolverlas, luego continuará 
con una breve discusión bibliográfica donde se referencian a autores y 
sus aseveraciones que representen las principales soluciones que la 
literatura indica respecto a este tema. Luego se habla de la contribución 
que este trabajo realiza y se definen los objetivos generales y específicos. 
 
En el capítulo 2 se describe la organización y la unidad bajo estudio; se 
describen cualitativamente los problemas y oportunidades de mejora; se 
especifican las limitaciones y alcance del trabajo; y las normativas y 
leyes asociadas al proyecto.  
 
En el capítulo 3 se identifican cuantitativamente los problemas con 
metodologías y herramientas de ingeniería; y se identifican las 
oportunidades de mejora producto de los problemas identificados. 
 
El capítulo 4 se refiere a la ingeniería del proyecto el cual corresponde al 
desarrollo de los objetivos específicos y las soluciones propuestas al 
problema identificado. 
 
EL capítulo 5 y final se refiere a la discusión de resultados y 
conclusiones generales. 
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II. METODOLOGÍA Y DESARROLLO 
 
Este capítulo comenzará con una descripción de la organización, luego 
sobre la unidad bajo estudio, se describirán los problemas y 
oportunidades de mejora; las limitaciones y alcances del proyecto; y las 
normativas y leyes asociadas. 
 
2.1. Descripción de la organización  
El marco de este trabajo está diseñado para la corredora de seguros 
Falabella. Ésta es una empresa especializada del grupo Falabella, que 
intermedia la venta y post-venta de seguros entre las compañías de 
seguros y los clientes finales. Su misión y visión se describen a 
continuación: 
 
MISIÓN: 
 
Entregar tranquilidad a nuestros clientes, asesorándolos en la elección 
de alternativas de protección y apoyándolos en el momento que nos 
necesiten, a través de una oferta integrada de servicios financieros y 
potenciados por los beneficios del mundo Falabella. 
 
VISIÓN: 
 
Consolidar nuestro liderazgo en el mercado de seguros: 
 Entregando una oferta simple, conveniente y transparente 
 Comprometiéndonos con entregar la mejor asesoría, servicio y 
protección. 
 Contando con un equipo de excelencia, colaborativo y apasionado 
por los clientes. 
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El organigrama institucional está liderado por el Gerente General, bajo 
él encontramos las seis gerencias de primera línea (Operaciones y 
Sistemas, Comercial, RRHH, Producto y Marketing, Legal y Regional 
Internet) y posteriormente las distintas divisiones que forman parte 
integral de la empresa, como se muestra en la siguiente figura. 
 
 
Figura 1. Organigrama de la primera línea de Seguros Falabella. 
(Intranet Falabella, 2016) 
 
2.2. Descripción de la unidad bajo estudio  
La unidad bajo estudio en este trabajo, es la gerencia de sistemas de 
Seguros Falabella. Su misión es brindar apoyo tecnológico a las áreas de 
negocio dentro de la organización. La gerencia de sistemas está bajo la 
gerencia de operaciones y sistemas; y está liderada por el gerente de 
sistemas, bajo él encontramos las subgerencias de desarrollo de 
software y de continuidad operativa. Posteriormente las distintas 
jefaturas dentro de cada subgerencia, como se muestran en la siguiente 
figura. 
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Figura 2. Organigrama de la gerencia de sistemas. (Intranet Falabella, 
2016) 
 
A nivel de procesos la Gerencia de Sistemas, distribuye su trabajo de la 
siguiente manera. 
 
 Continuidad operativa: Con sus tres niveles de soporte se 
dedican a la resolución de incidencias en el corto y mediano plazo. 
 Desarrollo de software: Se dedican al desarrollo de evolutivos y 
proyectos de corto, mediano y largo plazo. Su puente de 
comunicación con el negocio es a través del analista funcional. 
 Sistemas internet: Se divide a su vez en dos áreas, desarrollo de 
proyectos para Chile y desarrollo de proyectos para países 
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(Argentina, Colombia y Perú), a diferencia de la subgerencia 
anterior su foco es el canal internet. 
 El área de PMO: El área de PMO cuya misión es dar soporte a los 
jefes de proyectos en el lanzamiento, implementación y 
competición de proyectos. 
 El área de QA: Su objetivo es garantizar que el producto final de 
los entregables sea de calidad. 
 
La siguiente figura muestra cómo se comunican las áreas de negocio 
con las distintas áreas de sistemas dependiendo de la clase de 
requerimiento. Si el requerimiento es una incidencia, la comunicación 
será con el área de continuidad operativa, la que tiene tres niveles de 
soporte dependiendo de la complejidad de la incidencia. Si el 
requerimiento es un cambio del sistema (evolutivo) o una funcionalidad 
completamente nueva (proyecto) la comunicación será con el área de 
mantenciones y proyectos a través del analista funcional.  
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Figura 3. Modelo de Servicios Gerencia de Sistemas. (Sistemas Falabella, 
2015) 
 
2.3. Descripción de problemas y oportunidades de mejora 
 
Hoy en día la gerencia de sistemas tiene el desafío de mejorar sus 
procesos internos y de realizar cambios estructurales en el cómo se 
hacen las cosas, para dar un salto cualitativo en calidad y crecimiento, 
con una mirada de futuro. 
 
Para detectar problemas y oportunidades de mejora en el área de 
sistemas, se realizó una reunión con analistas y jefes de proyecto. 
Mediante las opiniones de cada uno ellos se identificaron los siguientes 
problemas: 
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1) Arquitectura de software fuertemente acoplada. 
2) Difícil integración con aplicaciones existentes (Integración a través 
de WS). 
3) Difícil comunicación entre aplicaciones. 
4) Modelo de datos deficiente, falta de normalización. 
5) Falta de estándares de codificación, cuesta entender los códigos 
fuentes. 
6) Poca reutilización de código, falta de un catálogo único de 
servicios. 
7) Servidor de aplicaciones, versión de la base de datos, Framework 
de aplicaciones demasiado antiguos. 
 
En este proyecto se tratara de dar alcance a los puntos 1, 2, 3 y 6, ya 
que según la opinión de los asistentes son los que generan mayor 
impacto (beneficio), a un menor costo en la mejora de los sistemas. En 
resumen lo que se puede concluir de la reunión, lo mayores problemas 
del área de sistemas son los siguientes: 
 
 Crecimiento poco planificado: Debido a lo vertiginoso del 
crecimiento de la empresa, por desconocimiento y/o falta de 
documentación, en el pasado se tomaron decisiones equivocadas 
en relación al desarrollo de proyectos. En vez de reutilizar 
implementaciones existentes y adaptarlas a alguna necesidad 
específica; se prefirió crear implementaciones para cada necesidad 
y con un estilo propio, perdiéndose un patrón de diseño único. Por 
ejemplo ahora cuando hay que realizar un cambio normativo que 
afecta a todos los canales de ventas, se necesita desarrollar y 
probar el desarrollo por separado, en vez de realizarlo sólo una 
sola vez. 
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 Falta de un catálogo único de servicios: No se fomenta la 
reutilización de código, ya que no existe un catálogo único de 
servicios. De esta manera, si se pretende abrir un nuevo canal de 
venta como la venta de seguros a través de aplicaciones móviles, 
el proyecto tardará más tiempo, ya que el proyecto además de 
considerar la creación del software de la aplicación, debe 
considerar la implementación de las reglas de negocio, las que 
perfectamente podrían ser reutilizadas. 
 
De los problemas mencionados anteriormente y junto con los objetivos 
estratégicos de la gerencia, se puede visualizar una tremenda 
oportunidad de mejora, como la de migrar de una arquitectura de 
software fuertemente acoplada, hacia una arquitectura orientada a 
servicios (SOA), por los múltiples beneficios que ésta promete y que se 
alinean perfectamente a las necesidades de “Seguros Falabella”, como 
por ejemplo: 
 
 Mejorar la toma de decisiones: Debido a la integración de 
aplicaciones y fuentes de información, los directivos podrán 
disponer de más información y de mejor calidad (más actualizada), 
lo que posibilita anticiparse a los problemas y tomar mejores 
decisiones. 
 Mejorar la productividad de los empleados: Al mejorar los 
procesos y delegar más tareas a los sistemas, la productividad de 
los empleados aumenta ya que con menos esfuerzo pueden 
realizar más trabajo. 
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 Potenciar las relaciones con clientes y proveedores: Con SOA se 
pueden construir portales unificados de servicios para clientes y 
proveedores. 
 
Desde el punto de vista de TI. 
 Aplicaciones más productivas y flexibles: La orientación a 
servicios permite adaptar las aplicaciones y sistemas existentes en 
un conjunto de servicios reutilizables, que se pueden combinar 
para desarrollar servicios de más alto nivel y con ello desarrollar 
aplicaciones compuestas en respuesta a las nuevas necesidades 
de la empresa. 
 Aplicaciones más seguras y manejables: La arquitectura orientada 
a servicios proporciona una infraestructura común para 
desarrollar servicios seguros, predecibles y gestionables. Se 
accede a los servicios y no a las aplicaciones, además puesto que 
se utilizan mecanismos de autenticación y autorización robustos 
en todos los servicios, la estrategia SOA permite obtener un nivel 
de seguridad superior. 
  
En resumen, con la adopción de una estrategia orientada a servicios 
una compañía como Seguros Falabella podría conseguir altos niveles de 
competitividad y crecimiento, ya que aporta con flexibilidad e 
integración, permitiendo con esto reducir costos y aumentar la 
capacidad de respuesta a los clientes, mejorando la productividad de la 
empresa. 
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2.4. Limitaciones y alcances del proyecto 
El objetivo de este proyecto, es proponer una mejora funcional a la 
arquitectura de software actual, mediante la adopción de una SOA 
aplicada a un caso real específico para la corredora de Seguros 
Falabella, dejando fuera de su contexto y consideración la 
implementación, pruebas y puesta en marcha del proyecto. Ya que el 
tiempo de evaluación de proveedores, confección del caso de negocio y 
aprobación del proyecto está fuera del límite de este trabajo. 
 
2.5. Normativa y leyes asociadas al proyecto 
Las leyes y normas asociadas a este proyecto, son todas las relacionadas 
a la seguridad de la información y protección de datos sensibles de los 
clientes, las cuales se describen a continuación. 
 
ISO 27001: Publicada el 15 de Octubre de 2005, revisada el 25 de 
Septiembre de 2013. Es la norma principal de la serie y contiene los 
requisitos del sistema de gestión de seguridad de la información. Tiene 
su origen en la BS 7799-2:2002 (que ya quedó anulada) y es la norma 
con arreglo a la cual se certifican por auditores externos los SGSIs de 
las organizaciones. En su Anexo A, enumera en forma de resumen los 
objetivos de control y controles que desarrolla la ISO 27002:2005, para 
que sean seleccionados por las organizaciones en el desarrollo de sus 
SGSI; a pesar de no ser obligatoria la implementación de todos los 
controles enumerados en dicho anexo, la organización deberá 
argumentar sólidamente la no aplicabilidad de los controles no 
implementados. 
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Actualmente, la última edición de 2013 este estándar se encuentra en 
inglés y en francés tras su acuerdo de publicación el 25 de Septiembre 
de 2013. Desde el 12 de Noviembre de 2014, esta norma está publicada 
en España como UNE-ISO/IEC 27001:2014 y puede adquirirse online 
en AENOR. En 2015, se publicó un documento adicional de 
modificaciones (UNE-ISO/IEC 27001:2014/Cor 1:2015). Otros países 
donde también está publicada en español son, por ejemplo, Colombia 
(NTC-ISO-IEC 27001), Chile (NCh-ISO27001) o Uruguay (UNIT-ISO/IEC 
27001). El original en inglés y la traducción al francés pueden 
adquirirse en iso.org. (iso27000.es, 2013) 
 
PCI DSS - Data Security Standard: Las Normas de seguridad de datos 
de la industria de tarjetas de pago, se desarrollaron para fomentar y 
mejorar la seguridad de los datos del titular de la tarjeta y facilitar la 
adopción de medidas de seguridad uniformes a nivel mundial. Las PCI 
DSS proporcionan una referencia de requisitos técnicos y operativos 
desarrollados para proteger los datos de los titulares de tarjetas. Las PCI 
DSS se aplican a todas las entidades que participan en el procesamiento 
de tarjetas de pago, entre las que se incluyen comerciantes, 
procesadores, adquirientes, entidades emisoras y proveedores de 
servicios, como también todas las demás entidades que almacenan, 
procesan o transmiten CHD (datos del titular de la tarjeta). (PCI Security 
Standards Council, LLC, 2013) 
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III. IDENTIFICACIÓN DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES DE 
MEJORA 
 
En este capítulo se identificarán los problemas y oportunidades de 
mejora utilizando herramientas de ingeniería. 
 
3.1. Identificación  cuantitativa de problemas  
Relacionada a la tecnología hay una serie de problemas que se pueden 
mejorar, ya que afecta transversalmente a todas las áreas de negocio, en 
especial cuando nos referimos a las aplicaciones, que es donde se 
ejecutan los procesos que le dan movimiento a la empresa, relacionado a 
esto, cada vez surge más la necesidad de hacer interactuar las 
aplicaciones existentes, es decir hacer que se complementen, por lo que 
implementar un arquitectura orientada a servicios, sería de gran 
utilidad en pos de este beneficio. 
 
Además de la reunión mencionada en el capítulo anterior, se realizó una 
reunión con personas del área de operaciones y negocios, ya que son 
ellos los que se ven más impactados con el uso de SOA, donde 
expusieron sus problemas y necesidades de los sistemas, de los cuales 
se pueden destacar los siguientes: 
 
1) Reaccionar rápidamente a los cambios del mercado 
2) Información en tiempo real para la toma de decisiones 
3) Reducción de costos 
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Para hacer frente a estas necesidades, por el lado de los sistemas se 
requiere solucionar los problemas más importantes encontrados en la 
fase de análisis cualitativo del capítulo anterior, los cuales eran: 
 
1) Arquitectura de software fuertemente acoplada. 
2) Difícil integración con aplicaciones existentes (Integración a través 
de WS). 
3) Difícil comunicación entre aplicaciones. 
4) Modelo de datos deficiente, falta de normalización. 
5) Falta de estándares de codificación, cuesta entender los códigos 
fuentes. 
6) Poca reutilización de código, falta de un catálogo único de 
servicios. 
7) Servidor de aplicaciones, versión de la base de datos, Framework 
de aplicaciones demasiado antiguos. 
 
Complementando el análisis cualitativo realizado en el capítulo anterior, 
para identificar los problemas que tienen mayor impacto en los tiempos 
y calidad de los entregables, se realizó un análisis cuantitativo 
utilizando la ley de Pareto, mediante una encuesta a 35 personas del 
departamento de sistemas, donde se les pidió evaluar en una escala del 
1 al 7 los mismos problemas según su nivel de relevancia (1 menor 
relevancia, 7 mayor relevancia). 
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El resultado de la encuesta se muestra en la siguiente tabla. 
 
Tabla 1. Encuesta clasificación de problemas. (Elaboración propia) 
Problema Nota según relevancia Total 
Personas 
Suma 
Ponderada 
% % 
Acumulado 
7 6 5 4 3 2 1 
Arquitectura de software 
fuertemente acoplada 
20 10 3 2       35 223 22,76 22,76 
Poca reutilización de código, falta de 
un catálogo único de servicios. 
10 10 7 8       35 197 20,10 42,86 
Difícil integración con aplicaciones 
existentes (Integración a través de 
WS) 
3 7 15 5 5     35 173 17,65 60,51 
Difícil comunicación entre 
aplicaciones 
2 5 3 15 10     35 149 15,20 75,71 
Modelo de datos deficiente, falta de 
normalización. 
  3 7 5 15 5   35 128 13,06 88,78 
Falta de estándares de codificación, 
cuesta entender los códigos fuentes. 
        5 15 15 35 60 6,12 94,90 
Servidor de aplicaciones, versión de 
la base de datos y framework de 
aplicaciones demasiado antiguos. 
          15 20 35 50 5,10 100,00 
 
Con el resultado de la encuentra se procedió a la elaboración del 
diagrama de Pareto, el que se muestra a continuación. 
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Figura 4. Diagrama de Pareto Problemas de la Arquitectura de Software 
Actual. (Elaboración propia) 
 
Como se puede ver en el diagrama de Pareto debemos enfrentar y 
buscar una solución a las causas de mayor importancia que perjudican 
el avance en los proyectos, las cuales según el diagrama son los puntos 
1, 2, 3 y 6, que es el mismo resultado obtenido en el capítulo anterior, 
con el análisis cualitativo. 
 
3.2. Oportunidades de mejora  
La información recopilada en el punto anterior, es la base para poder 
identificar donde se puede mejorar. Al efectuar el diagrama de Pareto se 
identificaron cuatro problemas que pueden ser una clara oportunidad 
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de mejora, y los cuales son causas vitales por la que la mayoría de los 
proyectos sufre retrasos y mala calidad de los entregables. 
 
1) Arquitectura de software fuertemente acoplada: Se refiere a que 
existe una fuerte dependencia entre la capa de datos y la capa de 
aplicaciones, es decir cuesta modificar una capa sin afectar a la 
otra. 
2) Difícil integración con aplicaciones existentes (Integración a través 
de WS): Cada vez que se requiere publicar un servicio para ser 
consumido por un tercero, se debe invertir en un desarrollo para 
su publicación como WS. 
3) Difícil comunicación entre aplicaciones: Las aplicaciones al estar 
fuertemente acopladas con la base de datos y al trabajar de 
manera independiente, cuesta demasiado la comunicación entre 
ellas,  ya que no usan servicios con interfaces claramente 
definidas.  
4) Poca reutilización de código, falta de un catálogo único de 
servicios: Al no existir un catálogo único de servicios con sus 
interfaces claramente definidas, no se fomenta la reutilización ya 
que cada servicio está creado para un fin específico y no para un 
bien genérico donde pueda ser reutilizado. 
 
Como puede observarse, las oportunidades de mejora encontradas, 
pueden permitir una mejora sustancial en los tiempos y calidad de los 
entregables, además de abrir nuevas oportunidades de usar la 
tecnología, a favor del crecimiento de la organización. 
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IV. INGENIERÍA DEL PROYECTO 
 
En esta fase del trabajo se desarrollaran los objetivos y las soluciones 
propuestas al problema planteado. 
 
4.1. Objetivo del proyecto. 
El objetivo de este proyecto es integrar en línea con las compañías de 
seguros los procesos de tarificación, carga de ventas y emisión de póliza, 
disponiendo de servicios independientes del país, canal y plataforma de 
venta que se utilice, lo cual permitirá generar una tarifa más precisa, 
captar nuevos clientes, mejorando la calidad y el control de la 
información intercambiada con las compañías. 
 
4.2. Descripción la situación actual de los procesos. 
El proceso de ventas actual de Seguros Falabella (SF) es totalmente off-
line, es decir los procesos de tarificación, carga de ventas y emisión de 
póliza se deben configurar previamente, antes de la venta, en los 
sistemas internos de SF.  
 
 
Figura 5. Proceso de venta de seguros actual. (Elaboración propia) 
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Los procesos de tarificación y emisión de póliza, son parte del proceso de 
configuración de productos. 
 
En esta parte del trabajo, se describirán los procesos actuales de 
configuración de productos y carga de ventas. 
 
4.2.1. Proceso de configuración de productos 
Se define como el proceso que se realiza dentro de la configuración del 
producto, donde los product-manager reciben las tarifas desde las 
compañías de forma manual y luego solicitan cargar la información en el 
sistema. Esta forma de tarificar genera las siguientes limitaciones: 
 Limitaciones en la tarifa, ya que al ser un proceso manual no es 
factible incluir una cantidad mayor de factores adicionales 
asociados al perfil del asegurado. 
 Pérdida de potenciales clientes (marcas premium) que las 
compañías no tarifican con Seguros Falabella (SF) por no tener 
mayor información del asegurado para otorgar una tarifa precisa. 
 Carga operativa destinada a la carga y actualización de tarifas por 
compañía y producto. 
 Riesgo de error en la tarificación. 
 
En la siguiente imagen se describe el proceso de configuración de 
productos, tanto en la compañía como en SF. 
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Figura 6. Proceso de configuración de productos. (Elaboración propia) 
 
Este proceso tiene los siguientes pasos: 
1) Crear producto: Los product manager definen las condiciones del 
nuevo producto. 
2) Aprobar producto: La compañía aprueba el producto. 
3) Configurar producto: Se configuran los parámetros del producto  
y se configura el documento de póliza (emisión de póliza). 
4) Tarificar: La compañía envía las tarifas a los product managers. 
5) Tarificar: Los product manager solicitan cargar las tarifas a 
configuración de producto. 
6) Enviar a certificar: Se certifica el producto para la venta. 
7) Activar producto: Se activa el producto en SF. 
8) Activar producto: Se activa el producto en la compañía de 
seguros. 
Después de que el producto sale a la venta, cada cierto tiempo es 
necesario actualizar las tarifas vigentes. El proceso de mantenimiento 
del producto para actualizar las tarifas se describe en la siguiente 
imagen: 
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Figura 7. Proceso de mantenimiento del producto. (Elaboración propia) 
 
Este proceso tiene los siguientes pasos: 
1) Enviar tarifas y factores: La compañía envía las tarifas y factores 
a los product managers. 
2) Recibir tarifas y factores: Los product manager reciben las 
tarifas y solicitan a configuración de producto cargarlas. 
3) Cargar tarifas y factores: Configuración de producto carga las 
tarifas y factores en el sistema. 
4) Enviar a certificar: Se envía a certificar la tarificación del 
producto a la compañía. 
5) Certificar: Se certifica la tarificación del producto en la compañía. 
6) Recibir OK certificación: Se aprueba o rechaza la certificación 
 
4.2.2. Proceso de carga de ventas 
Se define como el proceso de envío diario de ventas mediante el sistema 
B2B, donde se carga la información de ventas en un portal que luego es 
descargada por las compañías de seguros, las cuales procesan y 
entregan una respuesta indicando estado “Aceptado” o “Rechazado”. La 
producción rechazada es corregida en Seguros Falabella y reenviada en 
el siguiente proceso mediante B2B. 
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Este proceso tiene las siguientes limitaciones: 
 No se garantiza que las propuestas fueron efectivamente cargadas 
en las compañías, lo cual genera reclamos de clientes al momento 
de denunciar siniestros. 
 Diferencias de información en las cargas de ventas, lo cual genera 
rechazos de producción (carga de trabajo para corregir) y procesos 
de conciliación con las compañías. 
En la siguiente imagen se muestra el proceso de carga de ventas. 
 
Figura 8. Proceso de carga de ventas mediante el sistema B2B. 
(Elaboración propia) 
 
Este proceso tiene los siguientes pasos: 
1) Enviar producción: SF carga la información de ventas en el 
portal B2B 
2) Descargar producción: La compañía descarga la producción 
3) Enviar respuesta: La compañía acepta o rechaza la producción y 
envía la respuesta. 
4) Recibir respuesta: Si la producción fue aceptada SF finaliza el 
proceso. 
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5) Corregir y reenviar producción: Si la producción fue rechazada 
SF corrige y reenvía la producción a la compañía. 
 
4.3. Descripción de la situación mejorada y especificar sus 
beneficios. 
Para disminuir la carga operativa de los procesos de configuración de 
producto y carga de ventas, se propone realizar en línea con la compañía 
la tarificación, carga de venta y emisión de póliza, como lo muestra la 
siguiente figura. 
 
 
Figura 9. Proceso de venta y carga de ventas on-line. (Elaboración 
propia) 
 
A continuación se describirán como quedarán los procesos de 
configuración de productos y carga de ventas con la integración en línea 
de los procesos de tarificación, carga de venta y emisión de póliza. 
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4.3.1.Proceso de configuración de productos 
 
Para mejorar el proceso de configuración de productos, se propone 
tarificar en línea con la compañía al momento de cotizar un seguro, con 
esta nueva forma de tarificar, ya no sería necesario “tarificar” cuando se 
configura el producto (ver figura 10), ni cuando las compañías cambian 
sus tarifas, ya que se contaría con la información en línea. 
 
Figura 10. Proceso de configuración de productos sin carga de tarifas 
desde la compañía. (Elaboración propia) 
 
Como puede apreciarse en la figura 10, ya no sería necesario tarificar en 
SF, debido a que esta actividad se realizaría directamente en la 
compañía cada vez que se cotice un seguro. 
De manera empírica con el área de configuración de productos, se 
identificaron todas las tareas y el porcentaje de tiempo que demandan 
actualmente en la configuración de un producto y se sacó un estimativo 
de cuánto tiempo se ahorrarían con la implementación de este proyecto.  
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Tabla 2. Estimación de ahorro de tiempo en configurar un producto. 
(Elaboración propia) 
Tareas Estimación de distribución (%) 
del tiempo efectivo 
AS IS TO BE 
Crear e incorporar datos básicos y 
coberturas 
25% 25% 
Crear tarificación 20% 0% 
Incorporar factores 5% 0% 
Configurar cobranza y comisiones 0% 3% 
Incluir textos 25% 5% 
Configurar reportería 10% 5% 
Configurar nº póliza y rango 5% 0% 
Generar pruebas QA 10% 5% 
% Total tiempo fectivo 100% 43% 
% Total tiempo ahorrado 0% 57% 
 
Del resultado de la tabla, se puede concluir que con la mejora del 
proceso, se puede obtener un ahorro de tiempo del 57%. 
La tabla que se muestra a continuación, muestra la repercusión en 
plazos (días), que este proyecto tendría de llevarse a cabo. 
Tabla 3. Estimación de repercusión en plazos en configurar un 
producto. (Elaboración propia) 
Proceso  Días promedio 
AS IS TO BE 
Desde recepción brief y checklist hasta 
entrega producto activado 
24 11 
Desde recepción brief y checklist hasta 
enviar evidencias del producto 
5 3 
 
Del resultado de la tabla, se puede concluir que con la mejora del 
proceso, se pueden reducir los plazos de entrega de un producto de 5 a 
3 días para comenzar la certificación y de 24 a 11 días para su entrega 
final. 
 38 
 
 
Por otro lado, el proceso de actualización de tarifas que se realiza en SF 
cada vez que la compañía cambia sus tarifas, ya no sería necesario de 
realizar debido a que se contaría con la información en línea por parte 
de la compañía. 
También de manera empírica con el área de continuidad, se 
identificaron todas las tareas y el porcentaje de tiempo que demandan 
en el mantenimiento de un producto y se sacó un estimativo de cuánto 
tiempo se ahorrarían, con la implementación de este proyecto (tabla 4). 
Tabla 4. Estimación de ahorro de tiempo en mantener un producto. 
(Elaboración propia) 
Tareas Estimación de distribución (%) del 
tiempo efectivo 
AS IS TO BE 
Incidencias de soporte al negocio 
 Actualizar tarifas y/o 
factores (permanente) 
 Modificar textos (aletaorio) 
 Validaciones (permanente) 
60% 30% 
Modificar productos 20% 10% 
Modificar textos legales 20% 10% 
% Total tiempo efectivo  100% 50% 
% Total tiempo ahorrado 0% 50% 
 
Del resultado de la tabla, se puede concluir que con la mejora del 
proceso de mantención de un producto, se puede obtener un ahorro de 
tiempo del 50%. 
Los beneficios esperados con este proyecto son mejorar el “time to 
market” de salida de nuevos productos y disminuir la carga de trabajo 
asociada a la configuración de un producto, principalmente en la 
tarificación y actualización de tarifas.  
 39 
 
4.4. Proceso de carga de ventas 
Como se dijo anteriormente, actualmente se informa la producción 
diariamente a las compañías a través del sistema B2B. En este proyecto 
se propone informar a las compañías en línea al momento de cerrar la 
venta. Por lo tanto, se propone tarificar en línea (primer contacto), 
cargar la venta y emitir la póliza en línea (segundo contacto) como lo 
muestra la figura 11. 
 
Figura 11. Proceso de configuración de productos sin carga de tarifas 
desde la compañía. (Elaboración propia) 
 
Como puede apreciarse en la figura 11, el proceso de envío de 
producción que se realiza en SF mediante el sistema B2B ya no sería 
necesario de realizar, debido a que las ventas se informarían en línea a 
la compañía al momento de cerrar la venta (segundo contacto). 
Los beneficios esperados con este proyecto son:  
 Disminuir la cantidad de rechazos de producción y carga de 
trabajo asociada al envío de producción y gestión de correcciones. 
 Disminuir la cantidad de requerimientos que entran por pólizas 
no cargadas originadas en el denuncio del siniestro. 
 Traspasar la configuración y emisión de pólizas / certificados a las 
compañías, disminuyendo la carga de trabajo asociada. 
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4.5. Propuesta de una solución SOA 
La principal demanda del área comercial de Seguros Falabella es 
“Reaccionar rápidamente a los cambios del mercado”, y en la actualidad 
el área de canales y TI se mueven a distintas velocidades. 
Los canales de venta requieren de una plataforma tecnológica diseñada 
para adaptarse rápidamente a los cambios del mercado y no solo para 
brindar estabilidad y seguridad como es actualmente. 
La idea de este proyecto es entregarle un poco esa responsabilidad al 
negocio, es decir tener una plataforma tecnológica lo suficientemente 
flexible para que el negocio pueda implementar rápidamente sus ideas, 
fomentando la creatividad y agilidad sin perder la estabilidad y 
seguridad de los sistemas. 
El objetivo de este proyecto, es implementar una arquitectura orientada 
a servicios, para integrar en línea con las compañías de seguros, los 
procesos de tarificación, carga de ventas y emisión de póliza. 
Se realizará a continuación una descripción de cada proceso de venta 
(cotización, emisión de propuesta y entrega de póliza) y se modelará 
como quedarían implementados en una arquitectura orientada a 
servicios con la integración en línea de los procesos de tarificación, 
carga de ventas y emisión de póliza. 
 
4.5.1. Servicio de cotización 
Se desarrollará un servicio de cotización independiente al país, canal y 
plataforma de venta que se utilice, el que recibirá como datos de 
entrada: el ramo, producto, canal, datos del cliente y datos asociados a 
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la materia asegurada y retornará como respuesta una lista de planes 
con su respectiva tarifa. 
 
El flujo interno del nuevo servicio de cotización será el siguiente: 
 
1) Obtener datos para tarificar en línea: Proceso que obtendrá el set 
de datos para enviar a las compañías y coordinará la llamada a 
los WS de las compañías. 
2) Tarificar en la compañía: Proceso de tarificación en línea con la 
compañía mediante WS. 
3) Retornar la lista de planes: Proceso que retornará la lista de 
planes tarificados mediante WS: 
 
Este proceso se describe en la siguiente figura: 
 
Figura 12. Proceso servicio de cotización. (Elaboración propia) 
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Como muestra la figura, el proceso de cotización comienza con el envío 
de los datos para cotizar al servicio de cotización, el cual dentro de su 
lógica primero obtiene los datos para tarificar en línea, luego se tarifican 
planes en las compañías que tienen servicios web con SF y finalmente el 
servicio retorna al canal la lista de planes con su respectiva tarifa, 
proveniente de la compañía. 
 
En SOA hay varios facilitadores4 que permiten, desde el punto de vista 
tecnológico, la implantación de SOA. No es imprescindible el uso de 
todos, pero cada uno es importante para alcanzar plenamente todos los 
beneficios esperados. 
 
En este trabajo se utilizaron tres facilitadores (que no tienen por qué ser 
los únicos que se van a utilizar) los cuales se describen a continuación. 
 
BPM: Software y metodología para crear, ejecutar y optimizar 
dinámicamente los procesos de negocio que abarcan las organizaciones, 
los sistemas y las aplicaciones para crear verdadero valor. 
 
ESB: Facilita la conexión entre sistemas/servicios heterogéneos, 
Dependiendo de la heterogeneidad de una instalación, su uso puede ser 
imprescindible o no ser requerido. 
 
BPEL: es el estándar para la orquestación5 de una serie de servicios 
"discretos" en un proceso end-to-end. 
 
                                       
4 Facilitador tecnológico: Tecnología independiente del proveedor que ayuda a 
implementar una metodología computacional. 
5 Orquestación: secuenciar los servicios y proveer la lógica adicional para procesar 
datos. 
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En la siguiente figura se muestra como quedarían los procesos 
implementados de manera lógica en una arquitectura orientada a 
servicios. 
 
 
Figura 13. Servicio de cotización en SOA.  (Elaboración propia) 
 
Como muestra la figura 12, en esta solución SOA se utilizarán tres 
facilitadores tecnológicos: BPM, ESB y BPEL. En la capa BPM se 
implementará el proceso de negocio correspondiente a la cotización, en 
la capa ESB se publicarán los servicios de entrada y salida a los 
sistemas; y en la capa BPEL se realizaría la orquestación de servicios 
más simples, para crear servicios más complejos; en este caso un único 
servicio de cotización, independiente del país, canal y plataforma de 
venta que se utilice. 
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4.5.2. Servicio de emisión y entrega de póliza 
Se desarrollará un servicio de emisión y entrega de póliza, el que emitirá 
la propuesta de seguros, informará la venta a la compañía y retornará el 
documento de póliza al canal. 
 
El flujo interno del nuevo servicio de emisión y entrega de póliza se 
describe a continuación: 
 
1) Emitir propuesta: Proceso que emite la propuesta de seguros. 
2) Obtener datos a informar: Proceso para obtener el set de datos a 
informar a la compañía. 
3) Informar la venta a la compañía: Proceso de carga de venta en la 
compañía mediante WS. 
4) Pasar a vigente la propuesta: Proceso que pasa a vigente la 
propuesta, registra el número de póliza de la compañía y 
almacena el documento de póliza recibido. 
5) Retornar póliza: Proceso que retorna el documento de póliza al 
canal. 
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El proceso descrito anteriormente se muestra en la siguiente figura: 
 
Figura 14. Proceso servicio de emisión. (Elaboración propia) 
 
Como muestra la figura, el proceso de emisión comienza con el envío de 
los datos adicionales para emitir, al servicio de emisión, el cual dentro 
de su lógica primero emite la propuesta de seguro, posteriormente 
obtiene los datos a informar y se los envía a la compañía, para cargar la 
venta y emitir el documento de póliza; finalmente el servicio pasa a 
vigente la propuesta y retorna el documento de póliza al canal, 
proveniente de la compañía. 
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Como quedarían estos servicios implementados de manera lógica en una 
arquitectura orientada a servicios, se muestra en la siguiente figura. 
 
 
Figura 15. Servicio de emisión en SOA. (Elaboración propia) 
 
Como muestra la figura 14, en esta solución SOA se utilizarán tres 
facilitadores tecnológicos: BPM, ESB y BPEL. En la capa BPM se 
implementará el proceso de negocio correspondiente a la emisión de 
póliza, en la capa ESB se publicarán los servicios de entrada y salida a 
los sistemas; y en la capa BPEL se realizará la orquestación de servicios 
más simples, para crear servicios más complejos; en este caso un único 
servicio de carga y emisión de póliza, independiente del país, canal y 
plataforma de venta que se utilice. 
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V. CONCLUSIONES GENERALES 
 
En este trabajo se realizó una propuesta de arquitectura orientada a 
servicios para Seguros Falabella, se consideraron los aspectos que 
plantea la literatura, se analizaron las ventajas y desventajas de 
implementarla y se realizó una propuesta para la integración en línea 
con las compañías de seguros, los procesos de tarificación, carga de 
ventas y emisión de póliza usando esta metodología. 
 
Más que cambiar la tecnología actual por otra, que se encuentre en el 
mercado, lo que se busca hacer con este proyecto es cimentar las bases 
para el desarrollo de software futuro de la organización. SOA es una 
filosofía de diseño que propone modelar toda la empresa, como una 
colección de servicios, donde las aplicaciones abandonan el centro de la 
escena y su lugar pasa a ser ocupado por los servicios; cambiando la 
manera en que se concibe la arquitectura de software, ya no como un 
sistema o aplicación aislado, sino de la empresa como un todo. 
 
Los sistemas de la corredora tienen más de 15 años de evolución y la 
idea de este proyecto no es echar la arquitectura antigua por la 
“ventana” y construir otra desde cero, sino que al contrario, ver la 
manera de reutilizar el máximo posible y a partir de lo ya construido 
desarrollar, interconectar y mantener las aplicaciones de manera más 
eficiente, con ello se espera disminuir los tiempos del desarrollo de 
aplicaciones, invirtiendo menos recursos económicos y humanos en ello.  
 
En SOA todas las funciones están definidas como servicios 
independientes, que pueden ser llamados en secuencias bien definidas, 
para formar los procesos de negocio. Para implementar SOA primero es 
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necesario construir los servicios y después orquestarlos de acuerdo a las 
aplicaciones utilizadas, no es un fin en sí mismo, sino que es más bien 
un medio para lograr desarrollar soluciones, que satisfagan las 
necesidades de la organización. 
 
Actualmente todas las empresas tratan de tener en línea información 
cruzada, SOA ayuda a aumentar la interoperabilidad entre las 
aplicaciones, como por ejemplo poder integrar el proceso de ventas, con 
herramientas de inteligencia de negocio en tiempo real y aumentar la 
comunicación en línea con sistemas externos como portales de pago, 
compañías de seguro y autenticación biométrica entre otros. 
 
Los beneficios esperados con este proyecto son: 
 Mejorar el “time to market” de salida de nuevos productos y 
disminuir la carga de trabajo asociada a la configuración de un 
producto, principalmente en la tarificación y actualización de 
tarifas.  
 Disminuir la cantidad de rechazos de producción y carga de 
trabajo asociada al envío de producción y gestión de correcciones. 
 Disminuir la cantidad de requerimientos que entran por pólizas 
no cargadas originadas en el denuncio del siniestro. 
 Traspasar la configuración y emisión de pólizas / certificados a las 
compañías, disminuyendo la carga de trabajo asociada. 
 
Según el análisis realizado en este trabajo, se puede visualizar una 
tremenda oportunidad de mejora, como la de migrar de una 
arquitectura de software fuertemente acoplada, hacia una arquitectura 
orientada a servicios (SOA), por los múltiples beneficios que ésta 
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promete y que se alinean perfectamente a las necesidades de “Seguros 
Falabella”,  
Con la adopción de una estrategia orientada a servicios, una compañía 
como Seguros Falabella podría conseguir altos niveles de competitividad 
y crecimiento, ya que aporta con flexibilidad e integración, permitiendo 
con esto reducir costos y aumentar la capacidad de respuesta a los 
clientes, mejorando la productividad de la empresa. 
Se puede concluir que con la implementación de este proyecto, se podría 
obtener un ahorro de tiempo del 57% en el proceso de configuración de 
producto y de un 50% en el proceso de mantención, lo que equivale a 
una disminución de los plazos de entrega de un producto, de 5 a 3 días 
para comenzar la certificación y de 24 a 11 días para la entrega final. 
Por otro lado, el proceso de actualización de tarifas que se realiza en SF, 
cada vez que la compañía cambia sus tarifas, ya no sería necesario de 
realizar debido a que se contaría con la información en línea por parte 
de la compañía. 
Una vez que esta propuesta ha sido analizada, como un enfoque viable, 
y se ha puesto en marcha el proyecto piloto, SF debería continuar con la 
implementación iterativa de proyectos SOA, los cuales serán realizados 
dependiendo de su prioridad e impacto que tengan en la organización, 
de esta manera el catálogo de servicios disponibles crecerá con cada 
iteración.  
Se aconseja evitar la tentación de “crear algo, que después ya se verá”. 
Cuando se comienza con la creación de la infraestructura de servicios 
completa, ha sucedido que cuando llega por fin el momento del 
consumo, las necesidades de la empresa han cambiado, convirtiendo 
esas inversiones en un gastadero de tiempo y dinero. 
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